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――フルタイム人員の削減を中心に――
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with a Special Reference to the Reduction of Fulltime Staff
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ABSTRACT
　This paper examines the changes of store management in a supermarket 
company with a special reference to the reduction of fulltime staff, increased 
importance of the part-time workers and the centralized department administra-
tion beyond the store. These subjects constitute a part of our research, which de-
scribes the works of white collar workers under the key concept of management. 
Our targets are as follows: 1）How the stores and the store managers are man-
aged by the senior managers. 2）How the store managers manage their stores. 
3）Which capabilities are necessary for the store managers and which relations 
have the capabilities to their careers? This paper concerns particularly the ﬁrst 
and the second point, and clariﬁes the problems of store management.
はじめに
　本稿は，スーパーマーケットにおける店舗管理の変容を，フルタイム人員の
削減，パートタイマー（以下，パートと略）の基幹化，店舗を超えた部門管理
といった側面から検討する。
　これは，スーパーマーケットの店長を主な対象に，ホワイトカラーの仕事を
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管理を軸に描き出すという筆者の構想
（ 1 ）
の一部をなしている。その構想は次の 3
点からなる。1）店舗と店長は上部管理者によってどのように管理されている
のか，2）店長は店舗をどう管理しているのか，3）店長に求められる能力は何
であり，店長のキャリアはこれにどう関わるのか，である。本稿に関わるのは
特に第 1 点と第 2 点であり，それらの前提として，まず店舗管理の問題点を明
らかにしたい。
　スーパーマーケットの店舗管理を変えた最大の要因はフルタイム人員の削減
である。以下で見るように，今日，スーパーマーケットの小型店では，店長と
鮮魚部門を除き，フルタイム人員はほとんどいない。そうした状況下での店舗
管理を支えているのは，パートの基幹化と店舗を超えた部門管理である。
　パートの基幹化については，これまでさまざまな形で議論されてきたが，こ
れがフルタイム人員の削減と結びついていることが意識されるようになったの
は，比較的最近のことである
（ 2 ）
。本稿の事例でも，フルタイム人員は 2000 年前
後まで，管理層を含め，なお相当数，店舗に配置されていた。その頃までパー
トに求められていたのは末端正社員の仕事であり，それがパートの基幹化と見
なされた
（ 3 ）
。しかし，その後，状況は変化する。フルタイム人員がほとんどいな
くなったため，パートには，末端正社員の仕事を超えた店舗管理の一部を担う
ことが期待されるようになった。本稿で問題となるのは，そうしたレベルでの
パートの基幹化である。とはいえ，それは容易なことではない。そのため，パー
トの基幹化と並行して，店舗を超えた部門管理が進行した。
　以下では，本稿が依拠する資料を紹介した後，調査対象企業 A 社の概要を
述べ，店舗フルタイム人員の削減，パートの基幹化と店舗を超えた部門管理に
ついて詳述する。
　本稿にとって特に重要な資料は次の２つである。第 1 は A 社社員へのイン
（ 1 ）乗杉・岡橋他［2008］を参照。
（ 2 ）佐野［2000］，本田［2000］，小野［2001］。
（ 3 ）中村恵［2006/1989］，本田［1993］。
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タビュー結果である。インタビューは 2005 年 6 月から 2008 年 12 月までの間
に計 15 回，31 時間に及んだ。対象となったのは，人事・総務・営業部門の本
社スタッフと店長であり，これらの人々に対するインタビューによって，A 社
の組織，人事処遇制度，店舗運営の仕組み，正社員のキャリア等について知る
ことができた。第 2 は A 社の人事関係資料であり，中でも人事データの役割
が大きい。これは，1989 年 1 月以降に在籍した正社員と契約社員の生年月日，
入社年月日等の基本事項と，異動事項―任命年月日，配属される店舗，職位，
担当部門―で構成されている。これらのデータを分析することにより，各店舗
の人員配置や，店長等のキャリアが手に取るように明らかになった。
　本稿は必要に応じて 1990 年代の前半にまで遡ることがあるが，現状として
描くのは 2005 年から 2007 年にかけてである。
1　A社の概要
（1）歴史・組織・店舗
　A 社の起源は第 2 次世界大戦前にまで遡ることができるが，有価証券報告書
の記述は高度成長期から始まっている。この資料による限り，A 社は一時的な
停滞はあるものの，一貫して成長の道を歩んできた。1990 年から 2006 年まで
の間に店舗数と売上高は2.3倍，営業総利益は2.6倍，売場面積は4.6倍となった。
　図表 1 に示しているように，A 社は，本社，店舗，食品工場等の 3 種類の組
織で構成されている。本社は財務・人事・総務等の部門と営業本部で構成され
る。営業本部は，商品購買部，店舗を管理するエリア管理部，食品工場等を統
括する製造部からなる。店舗は，地域に従って，複数のエリアに分けて管理さ
れている。各エリアは，一部を除き，ほぼ 20 の店舗によって構成される。
　Ａ社の店舗には，売場面積が 500 ㎡弱の小型店から 5000 ㎡を超える大型店
まで，さまざまなタイプがある。中小型店は食品中心のスーパーマーケット
（SM）であり，大型店は衣食住がそろう総合スーパー（GMS）である。
　歴史的に見れば，かつては大店法の規制のために，A 社の店舗のほとんどは，
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売場面積が 500 ㎡弱であり，1990 年代の前半までは新規店もこの規模のもの
が多かった。その後，状況は変化し，売場面積 2000 ㎡以下の新規店はほとん
どなくなる。現在では，売場面積が 500 ㎡弱の店舗はごく少なくなり，売場面
積が 1000 ㎡から 3000 ㎡までの店舗が主流になっている。
（2）人員の種類
　A 社の人員は正社員，契約社員，パート・アルバイトで構成される。実労働
の面で正社員と契約社員はほぼ同質なため，本稿は正社員と契約社員を合わせ
てフルタイム人員と呼ぶ。
A 社資料より作成。
図表 1　A社組織図
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（3）正社員
　店舗の正社員は，主に店長，チーフ，担当で構成される。チーフと担当には
それぞれ担当する部門（売場）があり，チーフは部門管理者として発注，売場
作り，パートの指導等の業務を行う。店舗によっては店長とチーフの間にマネー
ジャー（以下，Mr と略）や次店長等が置かれることがある。
　店舗配属ではないが，店舗の業務を行う者としてトレーナーがある。店舗に
よってはチーフがおらず，パート・アルバイトだけで運営されている部門があ
る。トレーナーはそうした部門を複数店担当し，チーフの仕事を代行する。
　本社の正社員は財務・人事・総務等の社員と営業本部の社員で構成される。
営業本部のうち商品購買部で商品の仕入れに従事するのがバイヤーであり，エ
リア管理部で店舗を監督するのがスーパーバイザー（以下，SV と略）とエリ
アマネージャー（以下，AMr と略）である。バイヤーと SV にはそれぞれ担当
する商品部門がある。注意が必要なのは SV であり，店舗の各商品部門とその
チーフは店長とともに SV によっても管理される。AMr は担当するエリア内の
店舗全体を監督する。
　食品工場の正社員は，工場長，チーフ，担当等で構成される。
　スーパーの業務の大部分が，食品を中心とした商品の購買・加工・販売であ
るため，A 社には職位とは別に，担当する商品部門を中心にした区分がある。
すなわち，青果，畜産，鮮魚，惣菜，日配，加工食品，食品一般，衣料，住居
の 9 つの商品部門と，管理部門である。
　食品関連の部門のうち，青果から惣菜までの 4 つの部門が生鮮部門である。
日配は牛乳のように賞味期限の短い飲料や豆腐等のことであり，加工食品は乾
物・瓶詰・缶詰・菓子等のことである。
　店舗のフルタイム人員のうち，商品の加工・販売に従事するチーフと担当は，
9 つの商品部門のいずれかに配属される。トレーナーや本社の SV，バイヤー
も同様である。それに対して，店長は管理部門担当となる。また，事務所・商
品管理とレジ部門も管理部門の一部である。
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　店舗へのフルタイム人員の配置は部門ごとの売上予算を基準にしている。売
上予算が多ければ，複数配置されることがあり，逆に少なければトレーナーと
なり，さらに少なければ全く配置されなくなる。売上予算と人員の関係は部門
によって異なる。売上予算が同じであれば，鮮魚のように加工作業の多い部門
には，日配や加工食品よりも多くの人員が配置される。
（4）パート・アルバイト
　正社員，契約社員と違い，パート・アルバイトは店舗採用であり，人員（人時）
や時間給―部門ごと時間帯ごとに異なる―の設定は店長に委ねられている。
　パートは 6 ヶ月契約で，主に労働時間の長さによって複数のグループに分か
れる。労働時間が特に短いグループを除き，パートは経験，能力によってラン
ク付けされており，昇給がある。基幹パートの労働時間はフルタイムとあまり
変わらない。これは，責任ある仕事をするには 1 日の労働時間がある程度長く
なければならないという考えに基づいている
（ 4 ）
。最上位はチーフ相当である。
　アルバイトは 2 ヶ月契約で，学生の身分を持つ者は全てアルバイトとして扱
われる。それ以外の者で短期的に働く予定であるか，しばらく様子を見たい場
合はアルバイトとなる。フルタイム人員と同様，これらパート・アルバイトも
いずれかの部門に配属される。以下ではパート・アルバイトをパート等と呼ぶ
ことにする。
2　フルタイム人員の削減とパートの基幹化
（1）パート化とフルタイム人員の削減
　店舗人員のパート化とパートの基幹化は，競争が激化するスーパーマーケッ
ト業界にとって，人事戦略上，最大の課題であった。A 社店舗の場合，図表 2
に示しているように，フルタイム人員は，一時的増加はあったものの，しだい
（ 4 ）佐野［2000］は，勤務時間が短いパートでは引き継ぎ業務が多くなるため，重要な業
務をパートに任せると，販売利益や能率の低下につながりやすいことを指摘している。
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に減少したのに対して，パート等はすでに 1994 年時点でフルタイム人員を上
回っており，2007 年には全体の 84％に達することになる
（ 5 ）
。
　店舗人員のパート化はフルタイム人員の大幅な削減をともなっていた。A 社
の店舗人員は全体としては増加したが，これは店舗が増加する中で起こってい
るため，特定の店舗に配属される人員は減少するか，ほぼ横ばいにとどまっ
た。図表 3 は，長期間観察できる 14 店舗を選び，フルタイム人員の削減がど
の程度進んだかを示している。もともと人員の少ない小型店（店番号 012 以下）
を除き，フルタイム人員は大幅に削減された
（ 6 ）
。パート等と従業員計の推移は，
有価証券報告書より作成。
図表 2　A社店舗人員の推移
（1994 年フルタイム＝ 100）
（ 5 ）図表 2 は本社，工場等の人員を含まない。有価証券報告書から得られる数値は，フル
タイム人員については 2 月 20 日現在の値であり，パート等については 8 時間勤務を 1 人
に換算した年平均値である。
（ 6 ）人事データから得られる数値は，特に断らない限り，1 月 10 日現在の状況を指している。
1990 年時点の売場面積は，店番号 001 が 4000 ㎡台，002 が 3000 ㎡台，003，004，008 ～
010 が 1000 ㎡台，005 ～ 007，011 ～ 014 が 1000 ㎡未満である。1990 年から 2006 年まで
の間に売場面積が拡大したのは 7 店，縮小したのは 4 店，変化なしが 3 店である。ただし，
売場面積に変化がなくても，取扱商品が変わることによって要員が変化するケースがある
ため，売場面積が人員の変化に与える影響は一様ではない。
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2000 年までに限られるが，図表 4 に示している
（ 7 ）
。パート等は 1990 年代の前半
まで若干増加した後，ほぼ横ばいとなった。フルタイムとパート等を合わせた
従業員計は，1990 年代の前半まで若干増加した後，減少した。
　本社スタッフによれば，フルタイム人員の削減は全社的な方針として進めら
れた。人事部門は各店舗の売上高，荒利益等をもとに削減目標を設定し，退職
者・転出者の不補充によって人員削減を行うとともに，どの程度減ったかを定
期的に確認した。パート化はこれと同時に進行したが，総人件費を抑制するた
めに，すでに見たように，パート等の増員は店舗での実質的な人員減が確保さ
れる程度に抑えられた。
人事データより作成。同一店舗内の兼任者は 1 度だけカウント。
図表 3　14 店舗フルタイム人員の推移
（ 7 ）従業員数は 2000 年まで有価証券報告書に記載されているが，パート等の数値が得られ
るのは 1994 年以後に限定されている（「パート等 2」）。そこで，有価証券報告書の「従業員計」
から人事データの「フルタイム」の値を引いて「パート等」の値をもとめた。1994 年から
2000 年までを比較すると，「パート等」は「パート等 2」ほとんど重なり合う。
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（2）フルタイム人員削減の構成要素
　店舗フルタイム人員の削減は 3 つの要素からなる。
　削減の第 1 の要素は，図表 5 に示すように，店長とチーフの間に位置する管
理層の削減―特に次長職の廃止―である。1990 年に次長は 14 店舗中 10 店舗
に計 10 人いたが，2002 年には 0 となった。Mr も 2006 年にはこれらの店舗に
有価証券報告書，人事データより作成。
図表 4　14 店舗従業員の内訳（人）
人事データより集計。異職位の兼任はそれぞれカウント。
図表 5　14 店舗フルタイム人員の職位別内訳
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配属されなくなった
（ 8 ）
（SMr については後述）。
　第 2 の要素は，鮮魚を除く全ての商品部門でチーフ等（チーフ及びチーフ代
行）が減少し，養成人員と呼ばれる担当も削減されたことである
（ 9 ）
。当該職位の
減少は図表 5 から読み取ることができるが，図表 6 はこれを部門ごとに示した
ものである。最初の値はフルタイム人員であり，（　）はチーフ等，［　］はそ
れ以外の管理層である。現在，チーフ等が常にいるのは鮮魚部門だけである。
　第 3 の要素は，図表 6 に示しているように，管理部門で事務・商品管理とレ
ジを担当するフルタイム人員がいなくなったことである。現在，これらの店舗
（ 8 ）全社的に見れば，Mr は 2006 年に 1998 年とほぼ同水準にまで減少した。
（ 9 ）養成人員とは，各店舗に配属された定員外の正社員のことである。彼らは退職者の補
充や新規店のための予備人員として配置されており，採用から間がない者が多い。A 社の
場合，彼らの人件費は予算上，かなり以前からパート相当額として処理されている。これ
は，店長が定員外の人員を進んで受け入れ，教育するよう配慮したためである。なお，小
野 [2001] は，営業利益を圧迫しないよう店舗側から，「賃金は高いがパートタイマーと差
異のない仕事を行っているような正規社員」を減らそうとするメカニズムが働く例を紹介
しているが，これは養成人員の給与がそのまま店舗予算に計上されているためである。A
社のような予算処理がなされる時，そうしたメカニズムは働かない。小野［2001］の事例
はしばしば取り上げられるが，そうした限定が必要である。
人事データより作成。異部門間の兼任はそれぞれカウント。 
(　) はチーフ，チーフ代行。［　］は次長，SMr，店長。いずれも内数。
図表 6　14 店舗フルタイム人員の部門別内訳
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でこの部門に配属されているのは店長だけとなった。
　上記のフルタイム人員の削減のうち，店舗管理にとって特に重要なのは，生
鮮部門チーフの削減である。
（3）フルタイム人員の削減とパート化の背景
　フルタイム人員の削減とパート化の背景には次のような変化があった。第 1
は，コンピュータ・システムの導入により，管理的業務が省力化されたことで
ある。これによって次長職の廃止が可能となった。第 2 は，鮮魚以外の食品加
工作業が食品工場等に集約化され，インストア加工と対面販売が縮小したこと
である。第 3 は，ポス・システムの導入によってレジ作業が単純化したことで
ある。第 2，第 3 の変化によって，関連する作業の大部分はパート等によって
代替可能となった。
　
（4）基幹パートの育成
　しかし，一般パートが増加する一方で，部門管理を担う基幹パートの育成は
容易ではなかった。A 社はかなり以前から基幹パートの育成に努力しており，
パートに対して時給に連動した昇級制度を設けていたが，ほぼ 10 年前に昇級
基準を明確化した。パートは，所属長の推薦があると，本社が管轄する筆記試
験―畜産と鮮魚はさらに技術試験―を受験することができ，これに合格すると
昇級（給）する。とはいえ，チーフの役割をこなせるパートは，なかなか現れ
なかった
（10）
。
　基幹パートに求められるのは，部門の管理能力である。すなわち，POS デー
タ等を活用した売上予測，値入・歩留等の計数管理，棚卸，棚割と売場管理，
作業計画と勤務計画の作成，一般パートの教育や彼らへの作業指示等である。
（10）日本労働研究機構［1998］，168 頁においても，パート活用の戦力化を志向する企業は
多いが，戦力化の現状評価では，「順調」は 4.6％にすぎず，「途上である」が 84.3％，「進
んでいない」が 11.1％である。ただし，われわれの調査が終わる頃になって，A 社の基幹パー
トが急激に増加したことを付け加えておく。
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これらの基礎となるのは，営業上の数値―計数―の理解である。
　計数とは，売上高，原価，経費，単価などのような金額計数と，客数，従業
員数，販売工数などの物量計数からなる。先に挙げた値入とは商品に値札を付
けることであり，関連する計数に値入率―値入高（値札の額）÷売価（実際に売っ
た値段）―がある。また，歩留（率）とは，魚等を加工した後の重量÷元の重
量である。計数には基礎レベルと応用レベルがあり，値入率，歩留率はいずれ
も基礎レベルの計数である。応用レベルの計数には損益分岐点や人時生産性等
がある。一般パートの場合，これらの計数管理に対する理解は求められない。
３　店舗を超えた部門管理
　基幹パートの育成が難しかったため，減少するチーフ等の管理層に代わって，
それ以外のフルタイム人員がどのように部門を管理するかについて，さまざま
な工夫がなされてきた。その方向は，店舗を超えた部門管理にある。
（1）トレーナー化
　最も古くからあるのはトレーナー化の流れである。しかし，トレーナー化に
は紆余曲折があり，問題の難しさが表れている。図表 7 に示しているように，
トレーナーは 2000 年までチーフ等（チーフ及びチーフ代行）を上回る勢いで
増加した。1989 年と 2000 年を比較すると，チーフ等は 2.0 倍になったが，トレー
ナーは 4.6 倍である。しかし，トレーナーは 2001 年に大幅に削減され，逆に
店舗人員が強化された。すなわち，チーフ等が増員されるとともに
（11）
，複数の商
品部門を担当するサブ・マネージャー（以下，SMr と略）の職位が新設され
た
（12）
。ただし，特に複数の生鮮部門を担当するのは難しかったようであり，この
職位は 3 年で廃止される。そして，再びトレーナーの比重が増大する。
　SMr のほとんどは小型店に配属された。2001 年に 43 人の SMr が 47 店舗に
（11）増員されたチーフ等の半分強はトレーナーから補充された。
（12）SMr の前職は担当が最も多く，トレーナーがそれに次ぐ。
59スーパーマーケットにおける店舗管理の変容
配属されたが，最も多いのはフルタイム人員が 5 人の 17 店であり，これに 4
人の 8 店，6 人の 7 店，7 人の 6 店が続いている。鮮魚を除き，チーフ等が配
置されていない店舗が多い。最も多いのはチーフ等が鮮魚だけの 23 店であり，
これにチーフ等がいない 11 店，鮮魚＋ 2 部門の 6 店，鮮魚＋ 1 部門の 5 店が
続いている。
　トレーナー化は部門ごとに異なったレベルで進行した。図表 8 はトレーナー
のチーフ等に対する比率（％）がどう推移したかを示している。トレーナー化
が最も進んだのは，非生鮮部門の日配，加工食品，住居であり，チーフ等が主
たる管理者として留まったのは生鮮部門，とりわけ鮮魚である。
　ただし，各店舗の部門管理は，フルタイム人員の配置がない場合を含めて考
える必要がある。図表 9 は，現在（2006 年 4 月）の店舗の商品部門を，フル
人事データより集計。異職位間の兼任はそれぞれカウント。
図表 7　トレーナー等の人員の推移
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タイム人員の配置状況によって，チーフ型，トレーナー型，無配属型に分類し
たものである。チーフ型とは，店舗配属のフルタイム人員がいる場合であり
（13）
，
トレーナー型とは，店舗配属のフルタイム人員がおらず，トレーナーだけがい
A 社資料，人事データより作成。
図表 9　部門ごとの配属タイプの割合（％）
人事データより集計。比率はチーフ等を 100 とした場合の値。
図表 8　トレーナーの対チーフ等比率
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る場合である。無配属型は，トレーナーを含め，フルタイム人員が全くいない
場合である。生鮮部門では特に鮮魚でチーフ型の割合が高く，その他の 3 部門
も半分以上がチーフ型である。そして，トレーナーを含めれば，ほとんどの店
舗にフルタイム人員が配属されている。それに対して，日配等の非生鮮部門で
目立つのは，無配属型の割合の高さである。衣料の場合，無配属型店は衣料品
を扱っていない可能性が高いが，日配，加工食品，住居の場合は，たとえ品数
は少なくても，関連商品を扱っているはずである。これらは商品管理が比較的
容易な部門であり
（14）
，パート等が部門管理を行っているのであろう。
（13）したがって，チーフ型は担当だけが配置された場合を含んでいる。とはいえ，チーフ
型の 96% にはチーフ等の管理者が配置されており，担当だけというのは残りの 4% にすぎ
ない。なお，前者（96％）は担当，トレーナーがともに配置された場合を含み，後者（4%）
はトレーナーが配置されたケースを含んでいる。
（14）これらの部門には加工作業がなく，見切りも特別の判断を要しない。発注に関しても
自動発注化が進んでいる。自動発注とは，在庫が一定以下になったときに自動的に発注す
るシステムである。対象となる商品は定量的な規格の定まったものであり，最終的なチェッ
クは必要だが，現在では売場での在庫確認も必要なくなっている。
A 社資料，人事データより作成。
図表 10　売場面積ごとの配属タイプの割合（％）
（畜産）
←
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　フルタイム人員の配置は部門ごとの売上予算を基準にしているため，その配
置状況は店舗の規模によって変わってくる。大型店はチーフ型となり，小型店
はトレーナー型ないし無配属型となる。図表 10 と図表 11 は現在の畜産と加工
食品を例に，配属タイプと売場面積の関係を見たものである。畜産の場合，大
型店はチーフ型となり，小型店はトレーナー型となる。加工食品の場合，大型
店はチーフ型，中型店がトレーナー型，小型店が無配属型となる。
（2）SVの強化
　もう 1 つの流れは SV の強化である。図表 7 に示しているように，トレーナー
が大幅に削減されたのとほぼ同時期の 2000 年と 2001 年に SV が増員された
（15）
。
それまで SV は営業本部の各商品部門に 2 名程度しかいなかったが，増員にと
もない，各エリア管理部のほぼ全ての商品部門に最低 1 人が配置されるように
A 社資料，人事データより作成。
図表 11　売場面積ごとの配属タイプの割合（％）
（加工）
（15）2000 年に増員された SV のほとんどはチーフとトレーナーから異動しており，2001 年
の場合は大部分がチーフから異動している。
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なった。その結果，SV は各エリアで担当部門の販売計画や競合店対策に関わ
るだけでなく，各店舗の担当部門の監督やパートの指導等，ほとんどのことに
関与するようになった。現在，パートの指導に関しては，トレーナーよりも
SV が主軸になっている。
おわりに
　かつては，ある程度の規模の店舗であれば，各部門にチーフを含むフルタイ
ム人員が配属され，店舗の主要業務は各部門のチーフが管理していた。フルタ
イム人員が削減される中で，パートの基幹化と店舗を超えた部門管理が進展し
た。そうした中で店長が店舗をどう管理しているのかについては，稿を改めて
論じることにしたい。
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